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Abstract. Actuality: Employee satisfaction is important because a person's attitude and beliefs affect their behavior.
These can contribute to the employee working productively, or conversely, to working inefficiently.

Satisfaction also affects the general condition of the person, because the person spends a good part of the day at work.
Respectively, if the person is dissatisfied with the work he carries out, it also affects other areas of life.

Objective: As benefits for the company, studying the degree of satisfaction will guarantee employee retention, increase
productivity, reduce costs for recruitment and training, will ensure high quality products or services that will contribute
to customer satisfaction and loyalty.

Research methods: In order to know the degree of satisfaction, profile questionnaires and / or interviews can be used.
These tools measure the extent to which the employee is satisfied with the work he does, because it is imperative to match
personal characteristics and values with those of the organization.

Results: There are many reasons why employees become discouraged by their jobs, including organizational stress, lack
of communication and appreciation, and limited opportunities for promotion. Management needs to find ways to improve
these factors so that they have a high degree of employee satisfaction and retention in the workplace.

Key words: Benefits, Compensation, Employees, Enterprise, Job Performance, Job Satisfaction, Motivation, Personnel
Management, Workers
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Ce trebuie de facut pentru a motiva angajatii?

O lunga perioada de timp, s-a crezut cd performanta unui angajat, randamentul si efcienta
muncii acestuia ar depinde in special de cunostintele, aptitudinile, abilitatile pe care el le poseda si pe
care si le poate imbunatati prin training si formare profesionala. Si totusi, managerii organizatiilor
observau ca persoane foarte dotate din punct de vedere fizic si intelectual - in functie de natura muncii
prestate - se dovedeau a avea performante foarte scazute in comparatie cu altii, mai pufin
inzestrati. Justificarea pe care au gasit-o psihologii este faptul ca, reusita activitatii de munca se obtine
numai in sau si in conditiile 1n care dotarea si formarea individului sunt insoftite si sustinute de o stare
internd dinamizatoare, directionald §i energizatoare care ii permite individului sd se centreze pe
realizarea obiectivelor propuse si anume motivatia [Zlate 2007, pp 385-386]

Capacitatea motivatiei de a determina o serie de caracteristici ale comportamentului in munca
este foarte bine surprinsa de Pinder [Pinder C.,1998, p.11] care preciza ca motivatia este un set de
forte energice care isi au originea atdt in interiorul, cat si in exteriorul individului pentru a initia
comportamentul asociat cu munca §i pentru a determina forma, directia, intensitatea §i durata sa.
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Contrar acestor abordari, exista si o serie de psihologi care considera ca motivatia poate sa fie
doar partial factorul determinant al modului in care angajatii muncesc si ca exista si alti factori, la fel
de importanti, care le determina atitudinea fatd de munca, oamenii muncind foarte mult chiar si atunci
cand nu sunt obligati sa o faca, sau motivati. [McClelland D., 1980]

Prin urmare, toate aceste abordari, desi uneori considerate antagoniste, justifica nevoia de a
realiza In continuare studii §i cercetdri cu privire la motivatia Tn munca, pentru a putea intelege si
explica comportamentele organizationale si modul in care managementul unei organizatii trebuie sa
actioneze in aceasta directie pentru a-si atinge scopul final — performanta.

Direct legat de diversele tipuri de motivatii ale comportamentului organizational si de
performanta a aparut conceptul de satisfactie in munca, pentru care au fost realizate nenumarate studii
de-a lungul anilor, cu numeroase concluzii interesante.

Gradul de satisfactie a angajatilor unei organizatii este direct legat de o serie de factori ce tin
atat de organizatie si de locul de munca, cat si de nevoile fiecarei persoane in parte. De aceea, in
vederea evaludrii satisfactiei angajatilor din perspectiva managementului organizational trebuie sa
avem in vedere mai ales sistemul motivational al fiecarui individ in parte.

Importanta muncii este deosebitd pentru dezvoltarea fiecirui individ. In munca persoana fsi
satisface aspiratiile, isi realizeaza idealurile si 1si imbogateste personalitatea. La baza alegerii carierei
stau: aspiratiile, idealurile, interesele, aptitudinile, etc. Astfel, in timp ce unii dintre noi optdm pentru
0 anumita meserie, deoarece credem ca prin acea muncd ne vom realiza nazuintele, altii alegem o alta
munca pentru a obfine un salariu mai bun, sau pentru a ne satisface nevoia de afiliere, sau pur si
simplu, alegem o munca la intdmplare, fard a sti prea multe despre ceea ce urmeazd sa facem.
Motivele care stau la baza alegerii unei cariere, sunt extrem de diverse.

Majoritatea care imbratiseaza succesul motivatiei nu neaga necesitatea angajatilor de a avea un
mobil bine conturat de a munci. Astfel, nu ne putem astepta ca o procedura standard de motivatie sa
fie eficienta in toate cazurile si pentru toti angajatorii, indiferent de domeniu.

Cu toate acestea se acceptd faptul ca se poate actiona asupra intregului colectiv de angajati,
imbinand nevoile inidividuale cu cele ale motivarii efective. Astfel, nevoile umane se pot clasifica in
urmatoarele categorii: fiziologice, de securitate, sociale, de autorespect si de autoimplinire, iar
motivarea este influentata de satisfactie sau insatisfactie.

In acest cadru, conducerile agentilor economici trebuie sa se preocupe sa elimine insatisfactia
prin majorarea salariilor individuale ale angajatilor, si le imbunititeascd ambianta de lucru si
conditiile de munca, sd le asigure mai multe facilitati.

Satisfacerea nevoilor fiziologice si de securitate poate fi consideratd ca fiind echivalentul
elimindrii unor factori de insatisfactie, In timp ce satisfacerea unor nevoi superioare de ordin social
si de autoimplinire este echivalentul asigurarii factorilor de satisfactie.

Desigur, angajatii nu sunt motivati numai prin satisfacerea nevoilor fiziologice si de Securitate.
De asemenea, este incorect sa vedem ca nevoile umane se manifesta succesiv, cu aparitia unei anumite
categorii de nevoi.

Cu toate cd cei mai multi angajati sesizeaza imediat mediul de insatisfactie, in mod curent le
este greu sd spuna de ce sunt nesatisfacuti in lipsa elementelor de satisfactie sau atunci cand prezenta
acestora este greu sesizabila. In schimb, ei triiesc experienta unei usoare nelinisti sau insatisfactii.

Cu toate cd, atat factorii de satisfactie, cat si factorii de insatisfactie sunt la fel de importanti
pentru motivatie, din cauza dificultatii de a-i recunoaste pe cei din urma, este mai important sa se
asigure factorii de satisfactie, decat sa se elimine cei de insatisfactie. [Pasa F., Pasa L., 2011, p 17]

~394-



Culegere de articole stiintifice aleConferintei Stiintific International ”Competitivitate si Inovare in economia cunoasterii”’,
Editia a XXII-a , 25-26 septembrie 2020, Chisinau e-ISBN 978-9975-75-985-4

Contextul procesului ”motivatie - satisfactie”

Satisfactia, spune A. Ripon [Ripon A.,1987, p 421], este produsul experientei concrete a relatiei
psihice intre individ si o anumita situatie de munca. Care sunt relatiile intre satisfactie si motivatie?
Dupa o sinteza de 5000 de studii cu privire la psihologia muncii industriale, Lawler [Lawler E., 1996]
spune ca satisfactia este un indicator al motivatiei, dar nu si cauza acesteia. Cei mai muli autori insa
coreleaza atat de puternic acesti doi termeni, incat ajung sa-i identifice.

Consideram ca asteptarile si aspiratiile diferentiazd motivatia de satisfactie. Aceasta teorie este
aprobatd de multi autori: motivatia este legata de un calcul probabilistic ce are drept caracteristica o
evaluare a ceea ce va fi in viitor. Satisfactia se afla in legatura directa cu experienta, avand rol esential
in evolutia scopurilor si a proiectelor. Motivatia precede satisfactia, dandu-i acesteia semnificatia si
ratiunea de a exista.

De ce trebuie dezvoltata satisfactia si cum se poate realiza acest lucru? De ce intreprinderile cauta
sa creasca satisfactia in munca? Care sunt caracteristicile satisfactiei? Care sunt variabilele ce permit
cresterea nivelului general de satisfactie in intreprindere? Ce determina ca salariatii sa fie mai mult sau
mai putin satisfacuti de munca lor? Referinta esentiald o gasim la Herzberg: factorii de insatisfactie nu
sunt aceiasi cu factorii de satisfactie. Primii sunt factori extrinseci: politica si administrarea firmei, salariul,
relatiile si conditiile de munca. Dimpotriva, factorii-sursa de satisfactie sunt factori intriseci: reusita in
munca, natura muncii, stima altora, responsabilitatea asumata, promovarea. Pe langa variabilele legate de
munca, satisfactia este determinata si de alti factori, cum ar fi:

» Satisfactia este obtinutd atunci cand salariatul are impresia unui echilibru intre ceea ce el
aduce Intreprinderii (competentd, experientd) si ceea ce 1i oferd intreprinderea (varietatea
postului, nivelul de complexitate). Insatisfactia apare atunci cand diferenta este fie pozitiva
(aduc mai mult decat primesc), fie negativa (aduc mai putin deoarece nu primesc);

» Cu cat munca apare mai importantd, cu atat ea tinde spre satisfactie si invers. Cu cat
asteptarile personale sunt mai puternice in raport cu munca, cu atat insatisfactia are
consecinge mai puternice (printre ele, absenteismul);

» Se poate stabili o corelatie intre sanatatea mentala si satisfactie. Sandtatea mentala se
diferentiaza prin factori de anxietate, de stima, de sensibilitate. Un salariat ,,echilibrat” are
mai multe sanse sa fie satisfacut de munca sa. [Caramete C., 2004, p 97]

Se considera ca satisfactia globala fatd de slujba nu este cea mai adecvata masura pentru ceea
ce simt oamenii pentru muncad. Oamenii putand fi satisfacuti cu unele aspecte ale muncii si cu altele
nu. O masurd globala a satisfactiei nu poate reflecta clar aceste diferente, astfel Duane si Sydney
Schultz precizeaza ca aceasta implica o colectie de numeroase atitudini.

La nivel international nu exista incd un consens cu privire la cea mai buna metoda de masurare a
satisfactiei Tn munca (European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions,
2007). Cele mai folosite metode pentru a evalua satisfactia in munca sunt interviul si chestionarul.
Indiferent de metoda utilizata, exista doud abordari cu privire la evaluarea satisfactiei in munca:

- O abordare holistica, ce masoara satisfactia globala a angajatilor prin intrebari generale, de
tipul ,,cat de multumit sunteti de munca desfasurati?”. In acceptiunea lui Zlate (Zlate
M.,2007, p.437) se poate vorbi despre un indice global al satisfactiei ce poate fi considerat
un scor total al atitudinilor manifestate de oameni fata de diferitele aspecte ale muncii sau
media acestora. Acestei abordari i-au fost aduse de-a lungul timpului foarte multe critici,
atitudinea oamenilor fatd de munca fiind dependentd de o multitudine de factori precum:
recompensa, conditiile de munca, relatiile cu managementul, securitatea etc.
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- O abordare factoriala a evaluarii, ce masoara satisfactia ,,de fatetd”, aceasta aducand in
prim-plan faptul ca satisfactia in munca este influentatd de diferite aspecte ale muncii,
denumite fatete, doud persoane putind avea acelasi nivel al satisfactiei globale, 1nsa
influentat de motive total diferite. De exemplu, o persoana poate fi extrem de mulfumita de
salariul pe care il obtine Tn urma muncii prestate, Insa poate fi foarte nemulfumita de
conditiile de munca si de relatia cu seful direct, rezultand in final un nivel al satisfactiei
moderat. Prin urmare, este important s identificim fatorii care determind satisfactia si
insatisfactia pentru a putea lua masuri de imbunatatire a nivelului global.

Pentru masurarea cat mai adecvata a satisfactiei este necesara investigarea tuturor aspectelor de
munca. Dupd cum sa vorbit anterior, deosebim satisfactia de fatetd, care cuprinde atitudinea
angajatului fatd de anumite aspecte ale muncii sale: satisfactia salariald, satisfactia in legatura cu
climatul socio-afectiv, promovarile etc., si satisfactia generala ce se referd la mai mult decat simpla
imbinare a satisfactiilor de fateta. Se apreciaza ca numarul acestora variaza de la un tip de slujba la
altul. Unele retele sunt mai importante pentru anumiti angajati decat altele. Anumite aspecte ale
satisfactiei in munca se gasesc doar in anumite munci, in timp ce altele sunt comune pentru toate.

In literatura de specialitate existi trei perspective generale asupra satisfactiei in munci: una se
leaga de caracteristicile postului, a doua de factorii sociali, iar a treia de factorii individuali. Conform
explicatiilor legate de caracteristicile postului, satisfactia in munca este determinata de natura muncii
angajatului sau de caracteristicile organizatiei. Potrivit acestei perspective, angajatii isi evolueaza
cognitiv postul.

Satisfactia este in functie de diferenta dintre rezultatele muncii pe care oamenii le vor si pe cele
care le percep. Salariatii care isi Indeplinesc cat mai mult din agteptarile cu privire la munca lor vor
inregistra nivele mai ridicate ale satisfactiei. Din aceasta perspectiva este importanta si corectitudinea
distributiva a repartizarii recompenselor. Corectitudinea distributiva apare cand oamenii primesc ceea
ce el considera ca merita ca rezultat al muncii lor. Corectitudinea procedurald apare cand procesul
utilizat pentru determinarea rezultatelor muncii este vazut ca rezonabil. Perceptia corectitudinii
procedurale este influentatd de explicarea deciziilor, consecventa procedurilor, utilizarea
informatiilor corecte, comunicarea in dublu sens in timpul procesului.

Explicatiile prin prisma factorilor sociali se leagd de ipoteza conform cdreia oamenii isi
dezvolta rationamentele despre satisfactia iIn muncd pe baza interactiunilor cu ceilalti. De exemplu,
un nou angajat care interactioneaza cu alfi angajati nesatisfacuti are sanse mari si devina si el
nesatisfacut de slujba sa. Satisfactia fata de munca prestata are o capacitate de a se emana in colectivul
de munca, avand un caracter de contagiune.

Explicatiile individuale sunt printre cele mai recente, premisa lor fiind ca anumiti oameni sunt
predispusi sa fie mai mult sau mai putin satisfacuti de munca lor, in ciuda modificarii altor factori,
adica satisfactia in munca ar putea fi mostenita genetic. Dovezi aduc studiile realizate pe gemeni de
catre Arvey [Arvey R.,1989, pp.187-192], care arata ca aproximativ 30% din versiunea satisfactiei in
munci poate fi atribuitd factorilor genetici. In momentul de fatd se considerd ci mecanismul este mai
complicat, mostenindu-se tendinta de a reactiona pozitiv la stimulii din mediu, care la randul ei se
exprima posibil in satisfactie legata de munca.

Este greu de desprins motivatia de satisfactie. Desigur motivatia are rol propulsiv, ce stimuleaza
performanta, evaluarea pozitiva sau negativa a acesteia va produce satisfactie, iar satisfactia la randul
sdu reprezintd un suport pentru motivatie. in urma atingerii scopurilor sale sau a celor propuse de
organizatie, stingerea tensiunii initiale produce satisfactie. Majoritatea trebuintelor nu dispar prin
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satisfactie, ce au tendinta de a reaparea ciclic, la acelasi nivel sau la un nivel mai amplu, ca modalitati
comportamentale sau scopuri.

Satisfactia in muncd este un feed-back motivational legat de rezultatul evaluat al activitatii
(atingerea scopului), o traire subiectiva a evaludrii externe si interne (interna — omul este multumit de
ceea ce a facut, externa — omul este multumit de ce/cat a castigat, cum a fost evaluatd munca sa de
ceilalfi).Munca permite atingerea unor scopuri foarte diverse:obtinerea unei retributii banesti,
stabilirea unor relatii interumane, folosirea capacitatilor mentale si fizice pentru a produce bunuri si
servicii utile socialitafii, dobandirea unei competente, realizarea unui sistem de apartenentd,
precizarea unui statut social, dobandirea prestigiului, realizarea unor idealuri, formarea si dezvoltarea
personalitatii. [Sirbu M., 2014, pp 52-53]

Sistemul de perceptie si valori ale angajatilor reprezinta, de fapt, elementele de baza ale
procesului motivatie — satisfactie, deoarece intervin pertinenta si valoarea situatiei pentru angajat,
respectiv interesul si dezinteresul pentru activitatea pe care o desfasoara efectiv.

Astfel, nu intotdeauna marirea salariului implica cresterea motivatiei. Dacd motivatia nu este
perceputd si ca o nevoie intrinseca de munca si de autorealizare profesionald prin munca, exista riscul
de a crede cd o crestere de salariu implicd si cresterea pe masurd a rezultatelor, respectiv a
productivitatii muncii.

Acest aspect este evidentiat de faptul ca agentii economici au procedat, an de an, la majorarea
salariilor angajatilor, fara insa ca rezultatele sa creasca cel putin in aceeasi proportie.

Mai mult, angajatii agentilor economici, stiind ca fie pentru o productivitate 1nalta, fie pentru
una scazutad vor primi acelasi salariu, ei nu isi implicd intreaga capacitate pentru realizarea
obiectivelor generale, aspect care practic determina demotivarea colectivelor de munca. Numai teama
de a deveni somer poate fi o motivatie adevarata si nu dorinta de a realiza mai mult si mai bine.

Mijloacele clasice de crestere a salariilor si premiile nu oferd in prezent cresteri importante a
veniturilor pentru a motiva angajatii sa adopte un alt comportament decat cel pasiv.

Pentru a motiva angajatii sa depuna eforturi suplimentare, pentru a fi dinamici i creativi,
trebuie oferite cresteri substantiale a veniturilor acestora fatd de cele acordate in mod obisnuit.

Avand in vedere ca banii sunt un factor motivational scump, majoritatea managerilor isi
indreaptd atentia mai mult spre Imbunatatirea conditiilor de munca si spre instruirea suplimentara a
angajatilor, decat sd plateasca salarii mai mari. [Pasa F., Pasa L., 2011, p 17]

De cativa ani, companiile se concentreaza sa-si masoare succesul in indicatori financiari.
Respectiv, ei isi distribuie eficient resursele cumparand cele mai bune tehnologii, crednd procese
performante. Insd, cu toate acestea, companiile recurg la optimizare, outsourcing sau offshoring
pentru a-si mari performanta organizationald. De ce se intampla acest fenomen?

Precum au aratat multiplele cercetdri, performanta organizatiei este strict legata de satisfactia
angajatilor. Respectiv, 39% din capacitatea de muncd este atribuitd gradului 1nalt de satisfactie.
[Constantinescu A.,2014, p 89]

Satisfactia angajatilor semnificd diferite lucruri pentru diferiti oameni. Respectiv, pentru a
exclude conceptul general ca satisfactia inseamna doar gratitudinea placerii, asociindu-I cu fericirea
si confortul, vom face referinta la performanta inalta la locul de munca, implinirea in baza de realizari
si relatii eficiente.

S-a observat ca satisfactia in muncd este un factor indispensabil pentru explicarea
comportamentului motivant ce determind implicarea Tn munca a angajatilor.

Gradul de satisfactie in munca depinde de evaluarile si asteptarile angajatilor, ceea ce inseamna
ca ei pot avea acelasi nivel de satisfactie, dar datorat unor motive diferite; respectiv, unul si acelasi
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factor poate produce un nivel diferit de satisfactie la diferite persoane sau chiar la aceeasi persoana,
dar in situatii diferite. Lipsa de satisfactie in munca poate cauza absenteism, fluctuatii de personal,
afecteaza motivatia si performantele angajatilor.

Una dintre cele mai dificile aspecte de gestionat din domeniul Resurselor Umane este
mentinerea angajatilor: infelegerea de ce acestia parasesc organizatia si ce se poate de facut pentru a
spori retentia angajatilor.

Prin urmare, acesta este motivul primar datoritd cdruia organizatiile investesc resurse
semnificative in training, dezvoltare, compensatii materiale si nemateriale, precum si dezvolta cultura
organizationala, stabilesc strategii si obiective.

Astfel, prin masurarea gradului de satisfactie / insatisfactie se poate diagnostica masura in care
unele programe de motivare au fost sau nu eficiente: cresterea satisfactiei angajatilor poate fi un
indicator al utilitatii programelor respective.

Prin urmare, pentru a garanta satisfactia angajatilor, se atrage atentie la urmatoarele aspecte:

1. Conditiile de munca (dotarea fizicd a companiei, disponibilitatea resurselor si conditiile de
recreere);

2. Salariul si beneficiile (marimea retributiei si gradul de echitate in distribuirea acesteia,
precum si alte suplimente sau recompense obtinute);

3. Oportunitatile de dezvoltare (disponibilitatea oportunitatilor de sporire a competentelor si
frecventa acestora);

4. Colaborarea in companie (prezenta suportului social, a relatiilor de ajutorare reciproca,
gradul de pregatire profesionald a coechipierilor precum si calitatea relatiei cu supervizorii, nivelul
de competenta si interesul pe care il manifestd supervizorii fatd de angajatii cu care lucreaza);

5. Structura si scopurile organizationale (prezenta oportunitatilor de promovare, gradul de
rigiditate a structurii organizatiei, cunoasterea strategiei §i obiectivelor companiei). [Ghidul
antreprenorului, 2014]

CONCLUZIE

Satisfactia angajatilor este importantd deoarece atitudinea si convingerile persoanei ii afecteaza
comportamentul. Acestea pot contribui la faptul ca angajatul sa lucreze productiv, sau din contra, sa
lucreze ineficient.

De asemenea, satisfactia afecteaza starea generald a persoanei, din motivul cd persoana isi
petrece o buna parte a zilei la serviciu. Respectiv, daca persoana este nemultumita cu munca pe care
0 desfasoara, aceasta afecteaza si celelalte domenii ale vietii.

Ca si beneficii pentru companie, gradul de satisfactie inalt va garanta retentia angajatilor,
cresterea productivitatii, se vor reduce costurile pentru recrutare si training, va asigura calitatea inalta
a produselor sau serviciilor ce vor contribui la satisfactia si loializarea clientilor.

In vederea cunoasterii gradului de satisfactie pot fi utilizate chestionarele de profil si/sau
interviurile. Aceste instrumente masoara in ce masura angajatul este multumit de munca pe care o
face, pentru ca este imperativ potrivirea caracteristicilor si valorilor personale cu cele ale organizatiei.

De asemenea, cat de confortabila este comunicarea internd, cum se simte in raport cu superiorii
si colegii. Oportunitdtile de dezvoltare si promovare, la fel contribuie la mentinerea angajatilor si la
gradul de mulfumire al acestora.

Respectiv, sunt numeroase motive din care angajatii devin descurajati de meseriile lor,
incluzand stresul organizational, lipsa comunicarii §i a aprecierii, $i oportunitati limitate de crestere.
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Managementul trebuie sd gaseascad modalitati de imbunatatire a acestor factori, astfel incat sa aiba un
grad inalt al satisfactiei si retentiei angajatilor la locul de munca.
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